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OSA 1:

HANKINTOJEN JOHTAMINEN JA KEHITTÄMINEN




1 JOHDANTO HANKINTOIHIN

Hankinta on noussut viimeisten vuosien aikana yhä tärkeämmäksi puheenaiheeksi yrityksissä ja organisaatioissa. Niissä on alettu kiinnittää huomiota ja panostaa hankintoihin yhä enemmän, sillä on huomattu, että hankintojen avulla voidaan vaikuttaa niiden kilpailukykyyn ja taloudelliseen tulokseen.

Tänä päivänä entistä useampi yritys tai organisaatio keskittyy rajatummin omaan ydinosaamiseensa, ulkoistaa toimintojaan ja hankkii tarvitsemansa tavarat ja palvelut muilta organisaatioilta. Tämä merkitsee muutoksia yrityksen liiketoimintaan ja hankintatoimen muuttumista operatiivisesta tukitoiminnosta yhdeksi yrityksen strategiseksi toiminnoksi. Parhaassa tapauksessa hankintatoimesta voi tulla yrityksen liiketoiminnan vauhdittaja ja strateginen muutostekijä, joka mahdollistaa yrityksen loikan aivan uudelle tasolle. Siksi hankintamarkkinatuntemus, kokonaiskustannusten hallinta, riskienhallinta, strategiaosaaminen ja kategoriakohtainen osaaminen sekä nykyisin myös tekoälyosaaminen ovat hyvin menestyvän hankinta-ammattilaisen tärkeimpiä osaamisalueita.

Tämä kirja pyrkii tarjoamaan hankintojen johtamisen ja kehittämisen työkaluja, jotka toimivat erilaisissa liiketoimintaympäristöissä. Se antaa lukijalle valmiudet tunnistaa ne kohteet, joihin hankintojen johtamisessa tulisi kiinnittää huomiota.

Kirjan luettuasi ymmärrät, miten hankintoja johtamalla ja kehittämällä voidaan vaikuttaa yrityksen tulokseen ja kilpailukykyyn. Sinulla on työkalut hankintastrategian laadintaan ja kategoriajohtamisprosessin läpiviemiseen.


1.1 Hankinnan termistöä

Hankintoihin ja toimitusketjun hallintaan liittyvä termistö on Suomessa ja monissa muissakin maissa hyvin epätäsmällistä. Englanninkielisissä teksteissä hankintojen yhteydessä käytetään termejä buying, purchasing, procurement, sourcing, material mangement ja supply management. Suomen kielen termit ostaminen ja hankinta ovat vastaavanlaisia. Niitä käytetään usein ristiin ja yksittäisellä sanalla voi olla useita merkityksiä.

Tässä luvussa kuvataan ostamiseen, hankintaan ja toimitusketjun hallintaan liittyviä termejä ja verrataan suomenkielisten termien merkityksiä yleisimpiin englanninkielisiin termeihin.

Hankinnan termejä

Ostaminen tarkoittaa yleensä hankinnan toteutukseen liittyviä toimia, kuten tilaamista, kotiinkutsuja ja maksuliikenteeseen liittyvien toimien hoitamista. Englannin kielen termit buying ja purchasing käännetään suomen kielelle muotoon ostaminen. Sanan buying katsotaan tarkoittavan suunnilleen samaa kuin suomen kielessä tilaaminen. Tilaamisella on kuitenkin englannin kielessä termi ordering, jolla tarkoitetaan ostotilauksen operatiivista tekemistä ennalta sovittujen ehtojen mukaisesti. Termiä käytetään myös ostamisen rinnalla, kun toimittajalta tehdään tilaus suoraan ilman tarjouspyyntöjä, sopimuksia tai muita tilausta edeltäviä hankintaprosessin vaiheita. Merkitykseltään vielä suppeampi termi on kotiinkutsu, jolla tarkoitetaan suullista tai elektronista ilmoitusta, jossa etukäteen tilatun tavaran tai palvelun käyttäjä esittää toimittajalle halutun toimitusajankohdan. Suomen kielessä ostamisella voidaan siis suppeimmillaan tarkoittaa tilaamista ja laajimmillaan sitä käytetään tarkoittamaan kokonaisvastuuta hankinnoista. Yleensä vain asiayhteys paljastaa, miten laajassa merkityksessä sanaa kussakin tilanteessa käytetään.

Englannin kielen termit purchasing ja buying eroavat merkityksiltään lähinnä siinä, että termiä purchasing käytetään yleensä laajemmassa merkityksessä, jolloin siihen liittyy usein osavastuu hankittavan tuotteen tai palvelun spesifikaatioiden määrittelystä ja toimittajan valinnasta.

Purchasing ja procurement mielletään usein samaksi termiksi. Termi procurement käännetään suomeksi hankinnaksi tai hankkimiseksi. Englannin kielessä sanaa procurement käytetään laajemmassa merkityksessä kuin termiä purchasing. Termiä procurement pidetään myös enemmän ennakoivana, ja sillä viitataan yleensä strategiseen toimintaan, kun taas purchasing pidetään operationaalisena toimintana. Procurement termin katsotaan yleensä kattavan kaikki ne toiminnot, jotka vaaditaan kokonaiskustannuksiltaan alhaisimman ja laatuvaatimukset täyttävän tuotteen saamiseksi toimittajalta lopulliseen kohteeseen. Se kattaa ostamiseen liittyvät toiminnot, logistiikan, vastaanottotarkastukset, laadun valvonnan ja varastot. Laajasti tulkittuna suomen kielessä termit purchasing ja procurement voidaan korvata termillä hankinta.

Hankinta voidaan jakaa strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin toimintoihin. Strategisessa hankintatoimessa keskitytään etupäässä toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen, toimittajien valintaan, arviointiin ja toimittajasuhteiden kehittämiseen sekä ennusteisiin. Taktinen hankintatoimi sisältää budjetointia ja sopimusneuvotteluja. Operatiivinen ostotoiminta taas keskittyy arkirutiineihin, kuten tilaamiseen, laskujen tarkistamiseen ja toimitusvalvontaan.

Kuviossa 1 on esitetty hankintaprosessimalli ja keskeisimpiä hankinnan termejä. Mallia tarkastellessa tulee muistaa, että prosessi ei ole yksiselitteinen, vaan sen vaiheita määritellään kirjallisuudessa eritavoin. Hankintaprosesseissa esimerkiksi vaiheiden määrä voi vaihdella kirjoittajasta riippuen, toiset jakavat prosessin useaan yksityiskohtaiseen vaiheeseen ja toiset määrittelevät koko prosessin vain muutamalla vaiheella.
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Kuvio 1. Hankintaprosessi ja siihen liittyvää termistöä (mukaillen van Weele 2010).


Termillä sourcing tarkoitetaan yleensä hankintalähteiden kartoitusta, saatavuuden, toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten lähteiden varmistamista sekä toimittajamarkkinoiden tietämyksen lisäämistä. Tarkoituksena on siis tunnistaa ja valita toimittajat, jotka vastaavat yrityksen tarpeita asetetuista kustannuksista, laadusta, teknologioista, nopeudesta, luotettavuudesta sekä palvelusta. Termillä sourcing ei ole yhtä ja ainoaa käännöstä suomen kielelle, mutta se voidaan kääntää esimerkiksi materiaalihankinnaksi tai materiaalien hankinnaksi ulkomailta. Toinen termi, jota käytetään usein materiaalien yhteydessä, on supply. Tämä termi on hyvin moniselitteinen, koska sillä tarkoitetaan Euroopassa ja Yhdysvalloissa eri asioita. Eurooppalaisen käsityksen mukaan supply-termillä tarkoitetaan laajalti hankinnan, toimitusten ja varastoinnin hallintaa. Yhdysvalloissa näkemys termistä on täysin erilainen. Siellä termillä tarkoitetaan lähinnä epäsuoriin eli tuotantoon liittymättömien hankintojen varastointia. Englannin kielen termiä supply vastaa suomen kielessä toimitus.

On syytä huomata, että edellä kuvatut termit liittyvät kaikki olennaisesti hankintaan, mutta hankintoihin liittyviä tehtäviä hoidetaan organisaation eri osastoilla. Termi hankinta siis kattaa huomattavasti laajemman alueen, kuin mistä hankintaorganisaatio yleensä yrityksissä tai organisaatioissa vastaa. Usein, kun hankintaa halutaan korostaa funktiona, käytetään siitä termiä hankintatoimi. Hankintatoimi sisältää ostotoimen, varastot, tavaraliikenteen ja kuljetukset, tavaran vastaanoton, saapuvan tavaran tarkastamisen, laatutarkastamisen ja tavaran talteenoton. Hankintatoiminta voidaan nähdä organisaationalisena ostamisena, toimittajien johtamisena ja ulkoisten resurssien johtamisena.

Toimitusketjun hallinta (Supply Chain Management, SCM) laajentaa hankinnan näkökulmaa koko toimitusketjuun. Toimitusketju on verkosto, joka liittää yrityksen ja sen toimittajat jakeluorganisaatioihin ja asiakkaisiin. Toimitusketjun hallinta kattaa kaikki verkoston toiminnot, kuten materiaalivirtojen sekä siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen hallinnan. Toimitusketjun hallinnassa tärkeää on ketjun osapuolten välinen yhteistyö ja arvon luominen asiakkaille. Sen tarkoitus on varmistaa, että asiakkaiden tarpeet tulevat tyydytetyksi mahdollisimman tehokkaasti. Toimitusketjun hallinnan (SCM) rinnalla puhutaan myös kysyntäketjun hallinnasta (Demand Chain Management) silloin, kun halutaan painottaa kysynnän merkitystä ja kysyntätietoa. Tällä käsitteellä korostetaan sitä, että kysyntä on lähtöisin asiakkailta ja tarjonta toimittajilta.

Toimittajasuhteiden hallinta (Supplier relationship management, SRM) on sidoksissa toimitusketjun johtamiseen. Se liittyy tapoihin, miten toimittajia johdetaan ja miten suhteet hoidetaan.


1.2 Hankinnan määritelmä

Hankinnan määritelmät painottuvat kirjallisuudessa usein sen mukaan, mitä näkökulmaa halutaan korostaa. Perinteisen määritelmän mukaan hankintaa on kaikki se, mistä tulee lasku. Tässä määritelmässä on korostettu hankintojen merkitystä yrityksille ja sen osuutta liikevaihdosta. Hankinnan määrittelyssä yhtenä keskeisenä tekijänä voidaan edelleen pitää sitä, että yritys maksaa vastaanotetusta tavarasta, palvelusta tai oikeudesta vastineeksi maksun.

Lamming (1993) korosti jo kolmekymmentä vuotta sitten, että hankinnan rooli on muuttumassa strategiseksi toiminnoksi, jonka tärkein tehtävä on huolehtia siitä, että yrityksellä on käytössään kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset resurssit. Tämän jälkeen Cox ja Lamming (1997) ehdottivat termiä ulkoisten resurssien hallinta (external resource management). Myös siinä korostetaan, että ulkoisiin resursseihin eli toimittajiin ja toimittajamarkkinoihin voidaan vaikuttaa monin eri keinoin. Tällä tarkoitetaan toimittajasuhteiden kehittämistä, johtamista ja toimittajakentän laajamittaista hallintaa huomioiden samalla myös loppuasiakkaan tarpeet.

Seuraavaksi on esitetty kaksi nykyaikaista hankinnan määritelmää.

Hankinnan määritelmä van Weelen (2005) mukaan:

”Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, että yrityksen ensisijaisten ja tukitoimintojen hoitamiseen, ylläpitoon ja hallinnointiin tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tiedot on hankintojen osalta turvattu yritykselle mahdollisimman suotuisin ehdoin.”

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) määrittelevät hankinnan seuraavasti:

”Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, ylläpito, johtaminen ja kehittäminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sekä erilaista osaamista ja tietämystä organisaation ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyödyntämään toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, että lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla."


1.3 Hankintatoimen rooli arvoketjussa

Hankintatoimen määrittelyissä viitataan usein Porterin (1985) esittämään arvoketjumalliin, johon hankintatoimikin kuuluu. Mallissa yrityksen toiminnot jaetaan ensisijaisiin ja tukitoimintoihin. Ensisijaiset toiminnot käsittävät tulologistiikan, jalostusoperaatiot, lähtölogistiikan, markkinointi- ja myyntitoiminnot sekä huollon. Näitä toimintoja tuetaan yrityksen infrastruktuurilla, henkilöstöresurssien hallinnalla, tekniikan kehittämisellä ja hankintatoimilla (kuvio 2).
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Kuvio 2. Arvoketjumalli (mukaillen Porter 1985).


Mallia on kritisoitu siitä, että siinä on nostettu väärät toiminnot yrityksen ensisijaisiksi ja tukitoiminnoiksi. Porterin määritelmän mukaan hankintatoimi tukee toiminnallaan sekä yrityksen päätoimintoja että tukitoimintoja. Tämä on yksi syy, miksi Porter on sijoittanut hankintatoimen tukitoimintoihin, eikä toimittajarajapintaan yhdeksi ydintoiminnoksi, joka tuntuisi luontevalta.

Hankinnoilla voidaan vaikuttaa yrityksen lyhyen aikavälin taloudelliseen tilanteeseen ja pitkän aikavälin kilpailukyvyn parantamiseen. Tämän vuoksi hankintatoimi on nykyaikaisen ajattelutavan mukaan määritelty yhdeksi yrityksen strategiseksi toiminnoksi.


1.4 Hankintojen kehittyminen

Hankinta on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana huomattavasti. Sen kehittymiselle on esitetty lukuisia syitä, jotka liittyvät teollisuuden ja johtamisen viitekehyksen kokemiin muutoksiin. Yhtenä keskeisenä hankinnan kehittymiseen johtaneena tekijänä pidetään globalisaatiota, jonka aikakaudella teollisuuden kilpailusta on tullut nopeampaa ja yhä kovempaa. Halvemmat tuotantokustannukset ovat nostaneet Kiinan ja muut Kaakkois-Aasian maat houkutteleviksi vaihtoehdoiksi yritysten tuotantomaina. Lisäksi markkinat ympäri maailmaa ovat kuluttajien käyttäytymisen myötä yhdenmukaistuneet ja tuotteiden elinkaaret ovat lyhentyneet. Teknologioiden kehitys on myös ollut ennennäkemätöntä. Tieto- ja viestintäteknologian kehittyminen on mahdollistanut yrityksissä ja niiden välisessä toiminnassa aivan uusia toimintatapoja. Toiminnanohjausjärjestelmien kehittyminen on lisännyt saatavilla olevan tiedon määrää ja tiedonhallinnasta on muodostunut monelle yritykselle merkittävä kilpailutekijä. Kehitys on koskenut erityisesti teollisuutta, mutta myös palveluja. Esimerkiksi moni logistiikka-alan toimija on tieto- ja viestintäteknologiaa hyödyntäen saavuttanut maailmanlaajuisen markkina-aseman.

Johtamisen menetelmät ja ajattelutavat ovat omalta osaltaan vaikuttaneet hankintojen strategiseen rooliin yritysten liiketoiminnassa. Tähän liittyviä konsepteja ovat esimerkiksi asiakaslähtöisyys, tuotannon johtaminen (Lean ja Just-In-Time), benchmarking, toimitusketjun hallinta, toimittajien luokittelu ja kehittäminen sekä kokonaisvaltainen laatujohtaminen.

Tulevaisuudessa yritykset tulevat varmasti kokemaan haasteita, joilla on vaikutusta myös hankintaan. Haasteita voivat tuoda esimerkiksi energiantuottaminen, ilmaston muutos ja maailmanlaajuisesti leviävät epidemiat. Esimerkiksi vuonna 2020 koronaviruksen aiheuttama komponenttipula ja lentoliikenteen seisahtaminen pakottivat yritykset arvioimaan globaalien arvoketjujensa haavoittuvaisuuksia uudesta näkökulmasta ja etsimään kumppaneita aiempaa lähempää. Yksittäisen yrityksen menestymiseen vaikuttaa siis yhä enemmän sen toimintaympäristö, verkoston ja toimitusketjun kehittyminen ja niiden muutokset. Tällä hetkellä haasteina ovat muun muassa markkinoiden epävarmuus, geopoliittiset jännitteet, yllätykselliset tariffit, kalvava inflaatio, vastuullisuusvaatimukset sekä digitalisaation ja tekoälyn kiihtyvä kehitys, jotka pakottavat yrityksiä tarkastelemaan hankinnan roolia uudelleen. Hankintaan muutokset vaikuttavat siten, että taktisen ostamisen sijaan strateginen näkökulma toimintaan tulee välttämättömäksi.

Hankintojen kehitysmallit

Hankinnan kehitystä on konkretisoitu erilaisilla kehitysvaiheiden kuvauksilla ja kehityskaarimalleilla. Seuraavaksi esitellään kaksi mallia, jotka valaisevat hyvin hankinnan osaamisen ja organisoinnin kehittymistä.

Reck ja Long (1998) kuvaavat hankintojen kehitystä neljän kehitysvaiheen mallilla. Siinä hankinta etenee portaittain passiivisesta strategiseksi, yrityksen kilpailukykyä ja kannattavuutta parantavaksi integroiduksi hankinnaksi.


[image: ]

Kuvio 3. Hankinnan kehityskaarimallin vaiheet


Passiivisessa vaiheessa ostotoiminnolla ei ole strategista suuntaa. Se reagoi muiden toimintojen tarpeisiin ja suurin osa ostajien ajasta kuluu rutiinitehtävien suorittamisessa (esimerkiksi tilaukset). Toimittajien valinta tehdään ainoastaan hinnan ja saatavuuden perusteella. Tässä vaiheessa ostolla on vähäinen arvostus ja heikko näkyvyys yrityksen muussa toiminnassa.

Itsenäisessä vaiheessa ostotoiminto omaksuu uusia tekniikoita ja toimintoja, joilla hankintoja voidaan hallita paremmin. Hankintatoiminnalla ei ole vielä yrityksen strategiaan liittyviä yhtymäkohtia, mutta sen merkitys yrityksen tulokseen on tunnistettu.

Tukeva vaiheessa ostotoiminto tukee yrityksen kilpailustrategiaa omaksumalla uusia oston tekniikoita. Ostajien arvostus kasvaa ja heidän ammattitaitoon, motivaation ja asenteeseen panostetaan. Tunnusomaista tälle vaiheelle on se, että ostajat osallistuvat yrityksen myyntitiimin toimintaan. Markkinoiden, toimittajien ja tuotteiden analysointi on aktiivista.

Toiminnan muuttuessa integroiduksi hankintastrategia on liitetty yrityksen strategiaan, jonka toteutumista hankinta omalta osaltaan tukee. Ostajilla on poikkiorganisatorista koulutusta, joka tähtää yrityksen kaikkien toimintojen ymmärtämiseen. Ammattitaidon kehitys painottuu strategisiin elementteihin. Oston suorituskykyä mitataan sen vaikutuksella yrityksen tuloksen tekoon.

Reck ja Longin malli antaa hyvän kuvan hankintatoiminnan asemasta ja sen kehittymisestä. Hankinnan kehitysvaiheita on kuvattu monella muullakin tavalla. Näkemykset hankinnan painotuksista vaihtelevat niissä strategisten tekijöiden painottamisesta operatiivisten toimintojen kehittymiseen.

Yksi monipuolisimmista hankinnan kehitysmalleista on Keoughin (1993) esittämä viisivaiheinen malli. Van Weele (2005) on edellä mainitun mallin pohjalta määritellyt laajemman kuusivaiheisen mallin, jossa hankinta kehittyy passiivisesta transaktioihin keskittyvästä hajautetusta toiminnosta koko arvoketjun integroivaan keskitetysti johdettuun organisaatioon (kuvio 4).
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Kuvio 4. Keoughin laajennetun kehityskaarimallin vaiheet (mukaillen Keough 1993; van Weele 2005).


Taso1. ”Transaktio-orientoitunut: tuotannon tarpeiden tyydyttäminen”

Ensimmäisessä vaiheessa hankintojen ensisijainen tehtävä on löytää sopivat toimittajat ja varmistaa yrityksen tarvitsemien raaka-aineiden, komponenttien ja puolivalmisteiden saatavuus.

Yrityksessä ei ole hankintastrategiaa ja hankinnan päämäärien asettaminen on hyvin kehittymätöntä ja intuitiivista. Hankintojen organisaatiorakennetta voidaan kuvata hajautetuksi alaosastoksi, joka yleensä on järjestetty tuotannon tai logistiikan alaisuuteen. Hankintatoiminta on vahvasti suuntautunut operatiivisten ja hallinnollisten tehtävien hoitamiseen. Tuotantoon liittymättömiä hankintoja pidetään toisarvoisina ja jokaisella osastolla hankinnat hoidetaan käyttäjien toimesta. Näihin hankintoihin ei juurikaan kiinnitettä huomiota.

Vaiheen toimintakulttuuri on reaktiivinen ja toiminnan ohjaaminen pohjautuu muiden tekemiin valituksiin. Jos valituksia ei tule, se tulkitaan, että hankinta on suoriutunut työstään hyvin.

Taso 2. ”Kaupallisesti suuntautunut: kustannusten alentaminen”

Kehityskaaren toisessa vaiheessa käydään paljon neuvotteluja ja hankinnan huomio on lähinnä alhaisissa yksikköhinnoissa. Hankintoihin on rekrytoitu henkilö, joka hallitsee toimittajien kanssa käytävät neuvottelut ja alennusten hankkimisen. Pyrkimys alhaisiin yksikköhintoihin vaatii jonkin verran riippumattomuutta muista toiminnoista, kuten suunnittelusta, tuotekehityksestä ja tuotannosta. Tämän seurauksena hankintatoimella on yleensä itsenäinen asema matalalla tasolla organisaatiossa. Hankinta raportoi tavallisesti suoraan ylimmälle johdolle, joka on kiinnostunut ensisijaisesti hankinnan kustannussäästöistä ja niiden vaikutuksista tulokseen.

Hankinnasta kehittyy tässä vaiheessa enemmän spesialisoitunut toiminto. Erikoistuneet ostajat organisoituvat erilaisten tuoteryhmien ympärille. Toimintakulttuuria leimaa kova hintavääntö ostoneuvotteluissa, joita käydään monien toimittajien kanssa.

Hankinnan seurannan mittaristo keskittyy pääasiassa hintojen ja toimittajien palvelutason seurantaan. Saavutettuja kustannussäästöjä, joka mittaa hankinnan yleistä onnistumista, käytetään suorituskyvyn indikaattorina.

Hankintahenkilöstö koostuu operatiivisista ostajista, joiden ammatillinen osaaminen perustuu käytännön kokemukseen. Tärkeitä taitoja ovat neuvottelutaidot ja kyky tehdä hintavertailuja.

Taso 3. ”Hankintojen koordinointi: synergia säästöt”

Kehityskaaren kolmanteen vaiheeseen siirryttäessä huomio kiinnittyy hankintojen kokonaisuuden koordinoimiseen. Yrityksessä tai organisaatiossa on keskitetty hankintaosasto, joka suunnittelee ja ohjaa liiketoimintayksiköiden hankintoja sekä neuvottelee kansalliset sopimukset, joiden puitteissa yksiköt ostavat tarvitsemansa materiaalit ja tuotteet. Tämä saattaa johtaa tilanteeseen, jossa hajautetut toimintayksiköt alkavat kokea keskitetyn hankintaorganisaation liian etäiseksi ja byrokraattiseksi.

Tässä vaiheessa aletaan ensimmäistä kertaa laatia jonkinlaista strategiaa ja pyritään saavuttamaan hyötyä sisäisestä koordinoinnista ja synergiasta. Hankintatoiminnalla katsotaan hinnan ja kustannusten ohella olevan merkittävä vaikutus hankittavien tuotteiden laatutasoon. Myös tuotantoon liittymättömien hankintojen tärkeys havaitaan tässä vaiheessa.

Toimittajahallinnassa on ominaista synergiaedun tavoittelu ja neuvotteluvoiman maksimointi yhdistämällä eri liiketoimintayksiköiden hankintoja suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Hankinnoissa saatetaan jo pyrkiä kehittämään differentioituja toimittajastrategioita portfolioanalyysitekniikkojen pohjalta.

Yritysjohdon näkemykset alkavat hitaasti muuttua, ja hankintaan aletaan kiinnittää aiempaa enemmän huomiota. Muu organisaatio ei kuitenkaan ole vielä aivan vakuuttunut hankinnan mahdollisuuksista tarjota lisäarvoa. Toiminnassa kiinnitetään huomiota viestinnän parantamiseen ja yhteistyön edistämiseen liiketoimintayksiköiden välillä. Hankintaprosessit ja toimintatavat ovat kehittämisen kohteena, mutta hankintaorganisaatio on edelleen vahvasti tuotesuuntautunut.

Hankintahenkilökunnalla on tyypillisesti hankintatausta, koulutus ja runsaasti hankinnan työkokemusta. Lisäkoulutus on suunnattu analyyttisten taitojen, laatujohtamisen ja vuorovaikutustaitojen parantamiseen.

Taso 4. ”Sisäinen integraatio: kokonaiskustannukset ja toimittajien hallinta”

Neljännessä vaiheessa hankinnat integroidaan sisäisesti. Vaiheelle ominaisen organisaation yli ulottuvan ongelmanratkaisun tavoitteena on hankintojen kokonaiskustannusten (Total Cost of Ownership, TCO) alentaminen eikä vain hankittavien tuotteiden ja komponenttien edulliset yksikköhinnat. Kokonaiskustannusten alentaminen edellyttää usein avaintoimittajien yhdistämistä ongelmanratkaisuun, mikä puolestaan merkitsee siirtymistä tiiviimpään kumppanuustoimintaan.

Hankinta on ollut tähän asti hyvin toimintosuuntautunutta ja keskittynyt hankintoihin liittyvien tehtävien organisoimiseen oman organisaation sisällä. Tässä vaiheessa hankinnasta tulee enemmän prosessisuuntautunut ja se laajenee hankinnan sisäisiin asiakkaisiin. Tuotantoon liittymättömiin hankintoihin kiinnitetään entistä enemmän huomiota. Hankintatoimen strateginen merkitys lisääntyy, ja hankintahenkilöstö osallistuu entistä enemmän myös ydinliiketoimintaa ja ulkoistamista koskeviin strategisiin päätöksiin.

Hankintatoimi on keskitetysti johdettu, ja operatiivisen ostamisen tiettyjä osia (esimerkiksi tilaaminen ja kotiinkutsut) pyritään integroimaan yrityksen käytössä olevaan tietojärjestelmään, kuten tuotannon materiaalisuunnittelu- tai toiminnanohjausjärjestelmään. Tietojärjestelmiä yhdistetään tässä vaiheessa siis yrityksen sisällä sen eri osastojen ja toimintojen rajapintojen välillä, mutta ei vielä tärkeimpien toimittajien kanssa.

Vaiheen toimintakulttuuria leimaa tiimipohjainen johtaminen sekä poikkiorganisatoriset hankintatiimit, joiden tavoitteena on yhdistää ja yhdenmukaistaa eri yksiköiden hankintaprosessit.

Hankinnan suorituskyvyn mittausta tehdään sisäisinä asiakastyytyväisyyskyselyinä ja sisäisenä benchmarkkauksena, jossa etsitään toimintaa parantavia ratkaisuja ja prosesseja oman yrityksen piiristä, esimerkiksi osastojen välisillä vertailuilla.

Hankintaprosessiin osallistuvilla henkilöillä on edellisiä vaiheita korkeampi koulutustaso sekä laaja näkemys yritystoiminnasta ja liiketaloudellisista asioista. Muita tarvittavia taitoja ovat vahvat vuorovaikutustaidot ja kyky muodostaa tiimejä.

Taso 5. ”Ulkoinen integraatio: toimitusketjun optimointi”

Viidennessä vaiheessa hankinnat integroidaan ulkoisesti. Vaiheen tunnusmerkkejä ovat ulkoistaminen ja avaintoimittajien kanssa tehtävän yhteistyön tiivistäminen ja syventäminen. Toimittajat ovat aktiivisesti mukana myös uusien tuotteiden tuotesuunnittelu- ja tuotannonsuunnitteluvaiheissa. Hankinta keskittyy erityisesti toimittajien suorituskyvyn ja kyvykkyyksien hallintaan sekä loppuasiakkaalle tarjottavaan etuun.

Tuotantoon liittymättömät hankinnat ovat hankintatoimen alaisuudessa ja ohjauksessa. Hankinta panostaa huomattavasti niiden sisäisten asiakkaiden tilausprosessien yksinkertaistamiseen. Tavoitteena on, että käyttäjät tekevät tilauksensa suoraan esimerkiksi web-pohjaisesta katalogista tai järjestelmästä.

Toimittajien hallinta muuttuu toimitusketjun hallinnaksi. Yritykset investoivat todella paljon yritysten välisten liiketoimintaprosessien integroimiseen, eivätkä keskity kehityskaaren alkuvaiheiden mukaisesti ainoastaan ostamaan tuotteita ja palveluita niin tehokkaasti kuin mahdollista.

Organisaatiorakenteessa ei ole enää erillistä hankintaosastoa, vaan vastuu on poikkiorganisatorisilla hankintatiimeillä, jotka toimivat liiketoimintadivisioona-, yritys- tai organisaatiotasolla. Tiimit voivat olla suunniteluun ja kehittämiseen erikoistuneita tiimejä, joihin kuuluu eri tieteen- ja toimialojen sekä toimittajien edustajia.

Tässä vaiheessa eri toimintojen tieto- ja toiminnanohjausjärjestelmät on useimmiten saatu integroitua yrityksen sisällä ja kehittämisessä panostetaan järjestelmäintegraatioon tärkeimpien toimittajien kanssa. Johtamistyylissä korostuu suorituskykyohjautuvuus ja yrittäjämäisyys, vaikka se on samanaikaisesti myös tukevaa ja valmentavaa. Toimintakulttuurille tunnusomaista on osallistava ja konsensushenkinen päätöksenteko.

Hankintaprosesseihin osallistuvilla henkilöillä on korkea koulutustaso. Edelliseen vaiheeseen liittyvien osaamisten lisäksi tärkeitä taitoja ovat kokonaiskustannusten (TCO) hallinta, strateginen toimitusketjun hallinta ja yleiset johtamistaidot.

Taso 6. ”Arvoketjun integraatio: täydellinen asiakastyytyväisyys”

Kehityskaaren viimeisessä vaiheessa integroidaan koko arvoketju. Vaiheen tavoite on maksimoida asiakkaan kokema arvo ja näin saavuttaa täydellinen asiakastyytyväisyys. Tavoitteen saavuttamiseksi tehdään toimittajaverkoston kanssa strategista yhteistyötä, esimerkkinä tästä yhteistyösopimukset, sopimusvalmistus ja liiketoimintasuunnitelmat sekä toimittajien osallistuminen aktiivisesti tuotekehitykseen. Toiminta perustuu kaikkien organisaatioiden yhteiseen visioon. Tavoitteena on suunnitella tehokas toimittajaverkosto, joka luo arvoa loppuasiakkaille ja kaikille verkostossa toimiville kumppaneille. Tässä vaiheessa ICT-järjestelmät on integroitu mahdollisimman laajasti.

Itsetarkoitus ei ole eteneminen kehityskaaren seuraavalle tasolle

Edellä esitettyä kuuden vaiheen kehityskaarimallia on käytettävä harkiten, ja kaikkien organisaatioiden ei kannata edes tavoitella sen viimeisiä vaiheita. Hankinnat kehittyvät eri toimialoilla ja liiketoimintaympäristöissä eri tahdissa. Tavoitetaso määräytyy yritys- ja hankintastrategian tavoitteista. Kullekin organisaatiolle sopiva taso riippuu esimerkiksi sen tuotteista, toimialasta ja sijainnista toimitusketjussa. Ylimmät tasot edellyttävät hankintahenkilöstöltä laajempaa osaamista kuin alemmat tasot, mikä taas aiheuttaa korkeampia henkilöstökustannuksia ja kalliimpia ICT-järjestelmiä. Tason nostaminen voi erityisesti pienille yrityksille tulla kalliimmaksi, kuin kehityksen tuottamat parannukset. Hankintatoimen yksi haaste onkin pitää osaaminen oikealla tasolla ottaen huomioon mahdollisesti saatavat hyödyt ja niiden saavuttamisesta aiheutuvat kustannukset.


1.5 Hankinnan tehtävät ja tavoitteet

Hankintojen tärkein tavoite on tuottaa lisäarvoa yritykselle ja sen asiakkaille. Hankinnan traditionaalisen määritelmän (Aljian 1984) mukaan hankintojen johtamisen tavoitteet voidaan tiivistää muutamiin asioihin: ostaa oikea määrä tuotetta tai palvelua kriteerit täyttävältä toimittajalta sovitun laatuisena, sovittuun hintaan, oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan toimitettuna. Perinteisesti ostajan tehtävänä onkin pidetty pelkästään toimittajien kilpailuttamista ja hinta on nähty tärkeimpänä kriteerinä hankintapäätöstä tehtäessä.

Nykyaikaiset määritelmät korostavat, että hankinta on strateginen toiminto, jonka tehtävä on huolehtia, että organisaatiolla on käytössään kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset resurssit. Tällöin hankintojen tehtäviksi voidaan lukea ostotarpeiden määrittäminen, mahdollisimman kilpailukykyisten, tehokkaiden, osaavien ja luotettavien hankintalähteiden etsiminen sekä toimittajien ja oman yrityksen toimintojen yhteen sovittaminen siten, että kaikki osapuolet hyötyvät toiminnasta.

Hankintojen johtamisen kannalta on tärkeää tunnistaa hankintatoiminnan tavoitteet, jotta hankintaprosessit ja hankintoihin liittyvät strategiset tehtävät tukisivat hankintaorganisaatiota itseään ja yrityksen liiketoimintaa.

Seuraavassa on esitetty tärkeimpiä tavoitteita, joista hankintojen johdon tulisi huolehtia:


	Varmistaa raaka-aineiden, komponenttien, tavaroiden ja palveluiden häiriötön saatavuus. Hankintahenkilöstön tärkein tehtävä on varmistaa tasalaatuinen ja jatkuva materiaali- ja palveluvirta (esimerkiksi tuotantokatkosten ja kuljetushäiriöiden estämiseksi). Hankintojen jatkuvuus voidaan varmistaa esimerkiksi etsimällä vaihtoehtoisia toimittajia, tuotteita, palveluita ja hallitsemalla hankintoihin liittyviä riskejä.

	Vähentää hankinnan riskitekijöitä. Jos mahdollista, yrityksen tulisi esimerkiksi välttää riippuvuutta vain yhdestä toimittajasta. Tärkeä on löytää luotettavia toimittajia, koska tasainen laatu ja nopea aikataulu ovat usein tärkeämpiä kuin hinta. Hankintojen tulisi edistää myös yrityksen yhteiskuntavastuuta (Corporate Social Responsibility) ja varmistaa, että sen toimitusketju noudattaa paikallisia lakeja ja ympäristölakeja sekä kantaa sosiaalista vastuuta.

	Parantaa kustannustehokkuutta. Hankintatoimen tulee tähdätä hankintojen tehostamiseen ja sidotun käyttöpääoman pienentämiseen sekä yrityksen toiminnan ja kyvykkyyden parantamiseen. Hankintahenkilöstön tulee huolehtia, että hankinnat tehdään mahdollisimman alhaisin kokonaiskustannuksin (TCO).

	Osallistua tuotekehitykseen ja vaikuttaa innovaatioihin. Henkilöstön tulee tehdä tiivistä yhteistyötä muiden osastojen kanssa. Esimerkiksi yhteistyö tuotekehityksen kanssa on erittäin tärkeää, koska suurin osa hankintakustannuksista määräytyy jo tuotteen suunnitteluvaiheessa. Myös tuotannon tuntemus on tärkeää, jotta esimerkiksi eri komponenttien erilaiset hankinnoille asettamat toimitusaikoja ja -varmuutta koskevat tarpeet osataan huomioida. Hankintahenkilöstön tehtäviin kuuluu myös vähentää tuotteiden monimutkaisuutta ja lisätä niiden standardeja. Lisäksi sen tulee pyrkiä toimittajien hallintaan niin, että toimittajilta saadaan lisäarvoa hankintojen ulkopuolellakin esimerkiksi tuotekehityksessä.


Hankintojen oikealla johtamisella vaikutetaan kustannuksiin, riskeihin ja lisäarvoon (kuvio 5).
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Kuvio 5. Hankintojen johtamisen hallintamalli: hankintakustannusten, riskien ja lisäarvon tasapaino (van Weele 2010).


Hankintojen johtaminen on jatkuvaa tasapainoilua hankintakustannusten, riskitekijöiden ja arvon parantamisen suhteen. Hankintakustannuksia voidaan alentaa esimerkiksi vähentämällä toimittajia, standardoimalla ostonimikkeitä, käyttämällä globaalia hankintaa, ulkoistamalla, tekemällä sähköistä hankintaa ja toimitussopimuksia.

Riskejä voidaan vähentää hankkimalla ostonimikkeitä yhden toimittajan sijaan useammalta toimittajalta, tekemällä toimittajien auditointeja, laadunvarmistuksia ja seuraamalla suorituskykyä. Lisäksi riskejä voidaan minimoida suojaamalla immateriaalioikeudet eli aineettomat oikeudet: tekijänoikeudet ja teollisoikeudet (esimerkiksi patentti-, malli- ja tavaramerkkioikeudet).

Hankintojen yksi tärkeimmistä tavoitteista on lisäarvon tuottaminen asiakkaille. Asiakkaalle tärkeää lisäarvoa tuotetaan vain tuntemalla, mitä asiakkaat todella tarvitsevat ja kuinka noihin tarpeisiin voidaan parhaiten vastata. Lisäarvon aikaansaaminen edellyttää tehokasta asiakaspalautteen käyttöä ja nopeita uusien tuotteiden lanseerausprojekteja.

Yhteisbrändäyksellä, jossa useampi brändi esitetään kuluttajille yhdessä tai ne yhdistetään uudeksi tuotteeksi, pyritään vahvistamaan uuden tuotteen ja alkuperäisen tuotteen brändiä sekä luomaan lisäarvoa asiakkaille. Lisäarvon aikaansaaminen edellyttää usein yhteistyötä toimittajien kanssa. Esimerkkinä tästä olkoon toimittajien mukaan ottaminen tuotteiden kehittämiseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Luonnollisesti myös toimittajien kehittämiä innovaatioita kannattaa kanavoida oman yrityksen eduksi. Hyvin toimiva hankintatoimi voi siis vahvistaa yrityksen menestystä paitsi alentamalla kustannustasoa ja minimoimalla riskit myös esimerkiksi kanavoimalla toimittajien innovaatioita oman yrityksen hyödyksi.


1.6 Miltä tulevaisuus näyttää?

Tulevaisuudessa hankinnan roolista tulee strategisempi. Hankintojen johtamisen tavoitteena on auttaa liiketoimintaa menestymään muun muassa kehittämällä uusia tai parannettuja tuotteita, palveluja, prosesseja ja liiketoimintaideoita.

Yhteistyö lisääntyy ostavan yrityksen sisällä. Tuotekehitys, hankinta, myynti ja tuotanto tekevät tiiviimpää yhteistyötä. Yhteistyö tiivistyy myös valittujen toimittajien kanssa ja toimittajien rooli liiketoiminnan kehittämisessä kasvaa. Uudet innovaatiot syntyvät toimittajayhteistyön tuloksena. Asiakastarpeisiin vastataan yhdessä entistä ketterämmin.

Teollisuudessa yritykset tekevät tiivistä yhteistyötä toimittajiensa kanssa ja hyödyntävät uusia teknologioita kehittääkseen korkeamman lisäarvon tuotteita ja palveluita markkinoille. Kaupan alalla tehdään yhteistyötä toimitusketjussa. He rakentavat yhdessä kestävämpiä ja innovatiivisempia toimitusketjuja, mikä vähentää kustannuksia ja parantaa loppuasiakkaiden tyytyväisyyttä. Julkisella sektorilla käydään vuoropuheluja toimittajien kanssa ja tehdään hankintoja, jotka kannustavat yrityksiä kehittämään tuotteita ja palveluja.

Uusia tuotteita, palveluja ja uutta liiketoimintaa kehitetään yli toimialarajojen yhdistämällä erilaista osaamista uudella tavalla. Hankintojen rooli muuttuu verkostojen yhteensovittamisen ja yhteistyön suuntaan. Hankinnan ammattilaiset toimivat verkostoissa liiketoiminnan kehittäjinä. Työtä ohjaa yhä selkeämmin organisaation strategiset tavoitteet sekä liiketoiminnan ja asiakkaiden tarpeet.

Yhä useammat kuluttajat, sijoittajat ja työntekijät vaativat yrityksiä toimimaan vastuullisesti. Yritysten tuleekin ottaa vastuu päätöksentekonsa ja toimintansa sosiaalisista, taloudellisista ja ympäristövaikutuksista. Vastuullisuus ei ole vain eettinen valinta, vaan se voi tuoda yritykselle myös kilpailuetua, koska vastuullisuus houkuttelee asiakkaita ja sijoittajia.

Riskien hallinta nousee entistäkin suurempaan rooliin. Yritysten toimintaympäristö on globaalimpi kuin koskaan, ja toimitusketjujen varrelle voi osua lukuisia riskejä. Toimitusketjuja seurataan nykyistä tarkemmin. Toimittajilta edellytetään yhä avoimempaa raportointia ja vastaavaa riskienhallintamallia.

Tulevaisuudessa liiketoiminnassa ja hankinnoissa hyödynnetään paremmin tietomassoja. Tekoälytyökalujen avulla voidaan ennakoivasti tunnistaa ja arvioida toimittajiin, markkinaolosuhteisiin ja sääntelymuutoksiin liittyviä riskejä. Tekoäly voi louhia nopeasti miljoonia eri tietolähteitä ja varoittaa yrityksiä esimerkiksi mahdollisesta riskistä koko toimitusketjussa. Näin hankinta voi lieventää toimitusketjun häiriöitä ennakolta.

The Hackett Group julkaisee vuosittain CPO (Chief Procurement Officer) tutkimuksen, joka listaa hankinnan painopisteitä ao. ajankohtana. Hankinnan tärkeimmät prioriteetit vuonna 2026:

1. Toimitusten jatkuvuus eli saatavuuden varmistaminen

2. Hankintakustannusten vähentäminen

3. Tekoälyllä varustetun teknologian käyttöönotto

4. Toimintamallin muuttaminen

5. Strateginen vuoropuhelu bisneksen kanssa

6. Digitalisointi ja modernit ratkaisut

7. Riskien hallinta toimitusketjussa

8. Hankintaketjun ketteryyden parantaminen

9. Analytiikka parantaminen, mallinnus ja ennustaminen

10. Hankintatiimin nopeuden parantaminen

Toimitusten jatkuvuuden varmistaminen ja hankintakustannusten hallinta ovat hankinnan perustehtäviä, jotka ovat aina listalla. Vuonna 2026 tehdyn tutkimuksen yhteyteen lisättiin tekoälyllä varustetun teknologian käyttöönotto, ja se nousi listalla kolmannelle sijalle, mikä korostaa sen mullistavaa vaikutusta.

Jäljellä olevat prioriteetit korostavat hankinnan tarvetta modernisoida kyvykkyyksiä: digitaalinen muutos ja nykyaikainen toimintaympäristö, kolmansien osapuolten riskienhallinta, hankinnan ketteryys, analytiikan parantaminen sekä organisaation nopeus. Yhdessä tarkasteltuna nämä maalaavat kuvan hankintaorganisaatiosta, joka samanaikaisesti hallitsee välittömiä toimitusriskejä, rakentaa teknologisia ja organisatorisia perustuksia pitkäaikaiseen kilpailukykyyn.

The Hackett Groupin tutkimuksen mukaan tekoälyä hyödyntävä teknologia on seuraavan viiden vuoden aikana ylivoimaisesti tärkein muutosajuri, sen mainitsi 80 % vastaajista. Seuraavaksi tärkeimpiä tekijöitä olivat: digitaalinen hankinta ja automaatio (66 %) ja hankintataitojen muuttuva profiili (58 %).
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2 HANKINTA LIIKETOIMINNASSA

Hankintojen osuus liiketoiminnan kokonaiskustannuksista on merkittävä: suurin osa yrityksistä käyttää yli puolet liikevaihdostaan hankintoihin. Valmistavassa teollisuudessa hankintojen osuus liikevaihdosta on tyypillisesti 70–80 prosenttia. Rakennusteollisuudessa projektin kustannuksista jopa 90 prosenttia saattaa koostua erilaisista tavara- ja palveluhankinnoista. Kustannuseränä hankinnat siis hallitsevat tuloslaskelmaa. Niillä on myös varsin ratkaiseva merkitys, kun yrityksessä mietitään edellytyksiä tulevaisuuden liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle.


2.1 Hankintojen vaikutus tulokseen

Usein mietitään sitä, onko helpompi kasvattaa myyntiä vai vähentää hankintakustannuksia paremman tuloksen saamiseksi. Tällöin kannattaa muistaa, että yhden euron säästö hankintakustannuksissa parantaa yrityksen tulosta lähes eurolla. Myynnin lisääminen on paljon haastavampaa, sillä myymällä yhden euron enemmän tulos paranee, mutta yleensä vain muutamilla senteillä.

Hankintakustannusten vaikutus yrityksen tulokseen voidaan karkeasti yksinkertaistettuna esittää taulukon 1 mukaisesti. Esimerkkiyritysten A, B ja C luvuissa ainoa eroavaisuus on hankintakustannuksissa.

Taulukko 1. Hankintakustannusten vaikutus tulokseen


	
	
	Yritys A
	Yritys B
	Yritys C


	Myynti
	
	1 000
	1 000
	1 000


	-
	Hankintakustannukset
	750
	700
	650


	-
	Muut kustannukset
	150
	150
	150


	=
	Bruttovoitto
	100
	150
	200


	-
	Verot (26 %)
	26
	39
	52


	=
	Nettovoitto
	74
	111
	148


	
	Hankintakustannusten osuus myynnistä
	75 %
	70 %
	65 %




Kuten nähdään, hankintakustannusten pienentyessä yrityksen kannattavuus kasvaa. Jotta yritys A saavuttaisi myynnin kasvulla saman kannattavuuden kuin yritys C, olisi sen panostettava voimakkaasti myyntiin. Saman nettovoiton aikaansaamiseksi esimerkkiyrityksen A pitäisi lisätä myyntiään vähintään 40 prosenttia. Tämä olettaen, että yrityksen kustannusrakenne ja myytävän tuotteen tai palvelun yksikkökustannus pysyy samana.

Hankintojen osuutta liikevaihdosta voidaan hyvin pitää määrittelevänä tekijänä sille, kuinka merkittävä hankintatoimi on yrityksen kannattavuudelle. Yleisperiaatteena voisi olla, mitä suuremman osuuden hankinnat käyttävät liikevaihdosta, sitä vahvempi rooli hankintatoimella tulisi olla myös yrityksen strategisessa päätöksenteossa.


2.2 Hankintojen kannattavuussuunnittelu

Hankinnat vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun monella tavalla. Hankintatoimen ja toimittajamarkkinoiden johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa kannattavuuden kaikkiin osa-alueisiin: liikevaihtoon, katteisiin, kiertonopeuksiin, kustannuksiin ja sitoutuneeseen pääomaan.

Toimittajan, alihankkijan, tuotteen tai komponentin valinta voi vaikuttaa liikevaihdon kasvuun monella tavalla. Esimerkiksi asiakas voi kokea saavansa laadukkaamman tuotteen huomatessaan, että tuotteen keskeinen komponentti on maineikkaan toimittajan valmistama. Toimittajan valinta voi näin vaikuttaa asiakkaan ostopäätökseen. Oikealla toimittajavalinnalla voidaan päästä myös kiinni teknologiaan, joka voi auttaa rakentamaan etulyöntiasemaa myynnissä. Lisäksi kehittämällä laadunhallintaa ja logistiikkaa toimittajien kanssa, voidaan vaikuttaa valmistuksen muihin kustannuksiin.

Tavara- ja rahavirtojen nopeuttaminen vaikuttaa suoraan kannattavuuteen, sillä saadaanhan nopeutuksella sama sijoitettu pääoma tuottamaan katetta useamman kerran vuoden aikana. Kiihtyvässä globaalissa kilpailussa se, miten tuotekehitysja markkinointilanseerausaikojen lyhentäminen onnistuu, on riippuvainen siitä, miten alati kasvavan toimittajaverkoston mahdollisuuksia osataan hyödyntää ja miten toimittajia kyetään ohjaamaan. Toimitusverkoston ohjauksen keinoja tarvitaan esimerkiksi ajan haaskauksen minimoimiseen, kun siirretään raakaaineita, komponentteja tai puolivalmisteita seuraavaan toimitusketjun vaiheeseen. Hankintojen strateginen arvo liittyykin siihen, miten se onnistuu rakentamaan kilpailijoitaan tehokkaamman toimittajaverkoston.

Hankintojen taloudellista vaikutusta voidaan arvioida DuPont-laskentamallin pohjalta. Mallin ytimen muodostaa yrityksen pääoman tuottoprosentti (Return On Investment, ROI), joka on yksi käytetyimmistä liiketoiminnan kannattavuuden tunnusluvuista. DuPont-malli perustuu yrityksen tilinpäätöstietoihin. Kuviosta 6 nähdään, että hankinnat vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen kaikilla laskentakaavan alueilla.


[image: ]

Kuvio 6. ROI:n ja hankintojen kehittämis- ja kannattavuusvaikutusten laskentamalli


Laskentamallin avulla voidaan tehdä yrityksen kannattavuussuunnittelua. Sen avulla voidaan selvittää, mitä vaikutusta esimerkiksi komponenttien hankintahintojen alenemisella tai hankittujen palvelujen hintojen alenemisella on yrityksen kannattavuuteen. Miten ROI muuttuu, jos esimerkiksi käyttöpääoman käytön tehostamisella (esim. varastoja pienentämällä tai läpimenoaikoja nopeuttamalla) yritystoimintaan sitoutunut pääoma pienenee muiden erien pysyessä ennallaan?

Taulukko 2. Pääoman tuottoprosentin ohjearvoja kannattavuuden arvioimiseen


	ROI > 20
	kiitettävä


	ROI > 15
	hyvä


	ROI 9—15
	tyydyttävä


	ROI 5—9
	heikko


	ROI < 5
	kriittinen




Monille yrityksille luonteenomaista on ROI:n parantaminen keskittymällä katteen kasvattamiseen, vaikka usein pääoman kiertonopeuden kasvamisella saataisiin enemmän positiivista vaikutusta ROI:hin. Toimitusketjun hallinnalla voidaan vaikuttaa ROI:hin monella eri tavalla. ROIta voidaan parantaa esimerkiksi kustannusten kautta eli säästetään hankinnoissa, kuljetuksissa ja varastoinnissa. Kustannustehokas toiminta lisää yrityksen kilpailukykyä, joka usein siirretään asiakkaan hyödyksi ja johtaa suurempaan myyntiin sekä suurempiin tuloihin. Lisäksi voidaan pyrkiä pidempiin hankintojen maksuaikoihin, etsiä uusia toimittajia ja korvaavia materiaaleja, minimoida ennenaikainen sitoutuminen materiaaleihin (JIT-logistiikka), yhdistellä tilauksia, ulkoistaa kuljetuksia ja varastoja tai tehdä enemmän alihankintaa. Esimerkiksi kolmannen osapuolen palveluntarjoajien käyttö varastoinnissa ja kuljetuksissa vaikuttaa yrityksen rahoitustarpeisiin. Rahoitusomaisuuden hallintaan voidaan vaikuttaa muun muassa neuvottelemalla ostovelkojen ja myyntisaamisten maksuajat kokonaistaloudellisesti ajatellen järkeviksi. Investointi- ja käyttöomaisuushankinnoissa voidaan pääomia vapauttaa vähentämällä hankintoihin sitoutunutta pääomaa ja poistoja. Oman omistuksen sijaan siirtyminen esimerkiksi tehdastilojen ja laitteiston vuokraamiseen muuntaa puolestaan käyttöomaisuutta jatkuvaksi kuluksi. Pääomia voidaan vapauttaa myös hyödyntämällä toimittajamarkkinoita toimitusverkostona ja ulkoistamalla tuotantoa tai osia tuotantoketjusta toimittajien vastuulle. Vaihtoehtoisilla strategioilla on näin selkeä vaikutus yrityksen lainoihin ja omaan pääomaan.

ROI:ta pohdittaessa on hyvä huomioida myös se, että suuri volyymi tai edes hyväkatteiset tuotteet eivät aina ole yritykselle kannattavia: huomioon on otettava kaikki kustannukset, jotka aiheutuvat asiakkuudesta.


2.3 Hankintojen kokonaiskustannukset

Perinteisessä ostossa huomio painottuu usein tuotteen tai palvelun ostohintaan, vaikka se kattaa hankinnan kustannuksista vain pienen osan. Hankintahinta on kustannuksista vain jäävuoren huippu. Muita kustannuksia syntyy paljon ja ne on kaikki huomioitava suunnittelussa. Monissa hankintatilanteissa hankinnan kokonaiskustannusvaikutukset pitkällä aikavälillä ovat paljon tärkeämpiä kuin hankintahinta.

Kokonaiskustannusajattelu pohjautuu toimintoperusteiseen kustannuslaskentaan (Activity-Based Costing, ABC) eli ajatukseen siitä, että jokaiselle yksittäiselle toiminnolle, tehtävälle ja toimenpiteelle voidaan laskea aika ja kustannukset. Laskennan kohde voi olla tuote, tuoteryhmä, yrityksen asiakas, maantieteellinen alue, jakelutie tai muu vastaava.

Ellramin (1993) mukaan hankinnan aiheuttamat omistamisen kokonaiskustannukset (Total Cost of Ownership, TCO) voidaan jakaa kolmeen osaan: hankintaa edeltäviin kustannuksiin, hankinnan aikaisiin ja niiden jälkeisiin kustannuksiin. Ajatuksena on se, että kaikki kustannukset, jotka aiheutuvat hankinnan valmistelusta, toimittajan valinnasta ja yhteistyön tekemisestä toimittajan kanssa on huomioitava kokonaiskustannuksissa.

Taulukko 3. Hankinnan kokonaiskustannusten jaottelu (mukaillen Ellram 1993).


	Hankintaa edeltävät kustannukset
	Hankinnan aikaiset kustannukset
	Hankinnan jälkeiset kustannukset


	• Tarpeen identifiointi

• Tarveanalyysi

• Toimittajien etsintä

• Toimittajien arviointi

• Toimittajien laadunvarmistus

• Toimittajan valinta

• Toimittajan ja oman yrityksen yhteistyön kehittäminen
	• Hinta

• Tilaus

• Osapuolten välinen tiedonsiirto

• Toimitusjärjestelyt ja niiden varmistukset

• Toimitus

• Laaduntarkistukset, reklamointi

• Maksuliikenne

• Seuranta ja raportointi
	• Virheellisten tuotteiden palautukset

• Korjaus ja uudelleentyöstäminen

• Tuotantolinjan seisokit

• Myynnin menetykset

• Arvonalentumiset ja maine

• Ylläpito ja huolto

• Tuotetuki ja koulutus

• Toimittajan koulutusja kehittämiskulut

• Kierrätys ja elinkaaren päättäminen




Ennen varsinaista ostamista syntyy jo kustannuksia esimerkiksi sopivien markkinoiden tunnistamisesta, toimittajien etsimisestä, arvioinnista, valinnasta ja sopimusten tekemisestä. Hankinnan aikaisia kustannuksia ovat esimerkiksi hankintahinta ja maksamisesta aiheutuvat kustannukset.

Hankinnan jälkeen voi syntyä erilaisia kustannuksia, jos kaikki ei sujukaan suunnitelmien mukaan. Erityisesti takuun ja huollon kuluihin tulee kiinnittää huomiota. Lisäksi huomio kannattaa kohdistaa kustannuksiin, jotka syntyvät tuotteen virheellisyydestä, sillä viallinen tuote voi aiheuttaa merkittäviä ylimääräisiä kustannuksia tuotannolle. Kaikille kustannuksille ei voida edes määrittää tarkkaa hintaa, esimerkkinä tästä myöhästyneen toimituksen tai virheellisen laadun aiheuttama myynnin tai asiakkaan menetys.

Tänä päivänä yritykset ulkoistavat yhä enemmän toimintojaan ja hankkivat tuotteita, raaka-aineita ja komponentteja yhä laajemmalta alueelta. Toimittajan lisääminen yrityksen toimitusketjuun voi joskus olla kriittinen kustannuserä, erityisesti jos toimittaja sijaitsee maantieteellisesti kaukana tai tuotteen laatutason varmistaminen vaatii paljon toimittajan kouluttamista.

Taulukko 4. Kaukomaan hankinnan kustannuksia (Ferreira & Prokopets 2009).


	Toimittajan hinta ja toimitusehdot
	Toimituskulut
	Toiminnan laatu ja kustannukset
	Muut kustannukset


	Yksikköhinta

• Materiaalit

• Työvoima ja sivukulut

• Työnjohto

• Yleiskulut

• Työn tuottavuus

• Poistot

• Paikalliset verot

• Tuotantokustannukset

• Muut paikalliset kustannukset

Toimitusehdot

• Maksuehdot

• Ennakkomaksut

• Kiintiöt

• Volyymialennukset

• Ilmaisnäytteet
	Logistiset kustannukset

• Lähtöpään kuljetukset

• Meri/lentorahti

• Tulopään kuljetukset

• Pakkaus

Alueiden/maiden erityiskustannukset

• Viennin maksut

• Tullit

• Arvonlisävero
	Toimittajan varastot

• Raaka-aineet

• Varmuusvarastot

• Varaston operatiiviset kustannukset

Toimitusketju

• In-transitvarastot

• Välivarastot

• Uudelleenlastaus

Laadun kustannukset

• Laadunvalvonta

• Virhekustannukset

• Sertifiointi
	• Riskienhallinta

• Paikalliset verokannustimet

• Toimittajan valinta

• Agenttien palkkiot

• Valuuttakurssit

• Infrastruktuuri (IT, palvelut)

• Hankintahenkilöstön koulutus

• Kulttuurierot

• Aikavyöhykkeet

• Oman osaamisen hiipuminen

• Tekijänoikeudet

• Palveluiden saatavuus

• Pitkä tilaustoimitusviive




Taulukossa 4 on esitetty tyypillisiä kaukomaan hankinnan kustannuskomponentteja. Hankinnan kustannuksiin vaikuttavat esimerkiksi ostohinta, ostamisen ja tavarankäsittelyn kustannukset, toimitusehdot, lähtö ja tulopään kuljetukset, varastot, pakkaukset, laatu-, kehittämis-, reklamaatio- ja jälkitoimituskustannukset ja myöhästymisseuraamukset. Muita vaikeasti hallittavia asioita ovat eri maiden valuutat, tullit, verotuskäytännöt ja tuottajamaan poliittiset muutokset sekä kulttuurierot, jotka voivat ilmetä esimerkiksi ostoneuvotteluissa.

Hankinnoissa on kysymys myös riskien arvioinnista ja hallinnasta. Kansainvälisiin hankintoihin liittyy monia riskitekijöitä, jotka edellyttävät riskienhallintaa. Riskejä voidaan tarkastella monesta eri näkökulmasta, kuten erilaisten alueellisten kriisien, toimitilojen turvallisuuden, kuljetusten ja tuoteväärennösten kannalta. Esimerkkinä tästä olkoon kuljetusvaiheen aikaiset riskit, kuten lastin katoaminen tai vaurioituminen. Tavallisesti näihin riskeihin varaudutaan toimituslausekkeiden eli Incoterms säädösten kautta. Toimituslausekkeen luokan mukaan riskin ja kustannukset ottaa vastatakseen joko myyjä tai ostaja. Riskienhallintaa käsitellään laajemmin tämän kirjan luvussa 12.


2.4 Muuttuva toimintaympäristö edellyttää osaamista

Nykyisin yhä harvemmat yritykset toimivat vakailla tai helposti ennustettavilla markkinoilla. Monilla aloilla on lähes mahdotonta ennustaa markkinanäkymiä useammaksi vuodeksi eteenpäin. On myös todennäköistä, että markkinoiden kehitys ja kulutuskysyntä muuttuvat yhä epävarmemmiksi ja yritysten on turvauduttava suurempaan riskinottoon, jos ne aikovat menestyä alati muuttuvilla markkinoilla. Kaikkialla ympärillämme tapahtuu lukuisia ilmiöitä, jotka tekevät ammattitaidon jatkuvan kehittämisen ja uusiutumisen entistä tärkeämmäksi:

Kilpailu on globaalia. Organisaatioita järjestellään uudelleen, nykyaikaisia puoliautomaattisia tuotantolaitoksia otetaan käyttöön, uusia tuotteita markkinoidaan yhä nopeammin, johtamistapoja uudistetaan ja ammatillista koulutusta tehostetaan ja niin edelleen. Tämä kaikki liittyy kansainväliseen kilpailuun.

Innovaatiot ja laatustandardit määräytyvät kansainvälisesti. Tuotteiden ja tuotantojärjestelmien käyttöikä lyhenee jatkuvasti. Nykyään huolena on se, miten henkilöstön tiedot ja taidot saadaan riittävän korkeatasoisiksi, laajoiksi ja syviksi sekä miten nopeasti tietojen ja taitojen kehittämisessä vastataan kansainvälisten markkinoiden muutoksiin.

Laatu ja lyhyt toimitusaika nousevat yhä tärkeämmiksi kilpailutekijöiksi. Esimerkiksi tavaran toimittajilta vaaditaan usein sertifioituja laatujärjestelmiä, joiden avulla virheet voidaan paremmin jäljittää. Lyhyemmät toimitusajat taas merkitsevät yritykselle lyhyempiä läpimenoaikoja ja pienempiä varastoja, jotka molemmat vaikuttavat pääoman sitoutumiseen ja sitä kautta myös kustannustehokkuuteen.

Nykyisin yritysten kriittisinä menestystekijöinä voidaan pitää nopeutta, joustavuutta, integraatiota ja innovatiivisuutta. Tehokas organisaatio reagoi nopeasti asiakkaiden tarpeisiin, tuo markkinoille ripeästi uusia tuotteita ja muuttaa tarvittaessa toimintatapojaan. Tällainen muutosten volyymi ja vauhti nostavat osaamisen yhä useammin yritysten tavoitteiden saavuttamisen pullonkaulatekijäksi. Osaaminen esitetäänkin hyvin usein strategiakirjallisuudessa yritysten tärkeimpänä kilpailutekijänä.

Hankintaosaamisesta kilpailuetua

Kilpailun koveneminen, hankintojen kansainvälistyminen ja niiden merkitys yrityksen tuloksenteossa sekä ulkopuolisten tahojen huomattava osuus liiketoiminnassa lisäävät organisaatioissa hankintaosaamisen tarvetta.

McKinseyn ja Supply Management Instituten (2006) tutkimus 202 suuryrityksen keskuudessa osoittaa, että hankintaosaaminen korreloi positiivisesti yrityksen kannattavuuden kanssa. Tutkimustulosten mukaan parhaat yritykset pienensivät tarkastelujakson aikana suhteellisia hankintamenojaan yli kolme prosenttia vuodessa, joka on


















	Verkostoituminen
	Kyky olla empaattinen, sosiaaliset taidot, lojaalisuus, tunnollisuus, rehellisyys, monimutkaisuuden ymmärtäminen, suhteiden luominen/verkostoituminen, ongelmanratkaisukyky, asiakaslähtöisyys


	Tuloskeskeisyys
	Itsevarmuus, aloitekyky, tuloshakuinen toiminta, valmius ottaa riskejä, ohjauskyky, kyky ratkaista ristiriitoja, vakuuttavuus


	Luovuus
	Luovuus, kekseliäisyys, oppimishalu, kokonaisvaltainen ajattelu


	Myyntihenkisyys
	Myyntitaidot, persoonallisuuspiirteiden kehittäminen (esimerkiksi yrittäjähenkisyys), kulttuurienvälinen tietämys, asiakaslähtöisyys


	Poikkiorganisatorinen yhteistyö
	Yhteistyö eri osastojen kanssa, kuten markkinoinnin, logistiikan ja varastoinnin, tutkimuksen ja kehittämisen, tuotannon ja laadunhallinnan kanssa


	Ennakointitaito
	Kysynnän ennustaminen, resurssien suunnittelu, toimitusketjuanalyysit


	Kustannusten hallinta
	Kustannusten vähentämisen tekniikat, tarjouspyyntömenettelyt, globaali hankinta, kustannusanalyysien tekeminen, neuvottelut, hankintaosaaminen (kokemus)


	Sopimusosaaminen
	Tuotespesifikaatioiden laatiminen, sopimusten kehittäminen (sopimusten suunnittelu), sopimusten hallinta, reklamaatioiden hallinta, tarjousten arviointi ja toimittajan valinta, yritysvastuu (Corporate Social Responsibility, CSR), yhteistyö lakiosaston kanssa


	Toimittajasuhteiden hallinta
	Toimittajasuhteiden hallinta, toimitusketjuriskien hallinta, toimittajien arviointi, toimittajien kehittäminen, toimittajien varhainen osallistaminen, strateginen liiketoimintakumppani, kestävä kehitys


	Innovatiivinen hankinta
	Innovaatioiden hankinta, innovaatioiden toteutus, kategoriastrategian kehittäminen, sidosryhmäsuhteiden hallinta, tarjonnan ja kysynnän suunnittelu, markkina-analyysit


	Analytiikka
	Keskeisten suorituskykymittarien asettaminen (KPI), suorituskyvyn mittaaminen ja seuranta, tilastolliset analyysit, Big Data -analyysit, Portfolio-analyysit


	Johtaminen ja henkilöstöhallinto
	Ostoroolit ja toimenkuvat, henkilöstön rekrytointiprosessi, henkilöstön perehdyttämis- ja kehityssuunnitelma, henkilöstön suorituskyvyn mittaaminen, henkilöstön johtaminen/hallinta, henkilöstön kouluttaminen, muutosprosessien hallinta, yhteistyö HR-osaston kanssa


	Organisaatioymmärrys ja hallinto
	Ymmärrys miten organisaatiolle tuotetaan lisäarvoa, ymmärrys yrityksen hallintatavasta, hankinnan aseman ymmärtäminen organisaatiossa, projektinhallintataidot, tiimityötaidot, hankintaprosessien optimointi, prosessien hallinta


	Automaatio
	Hankinnan automaatio, hankintojen IT-järjestelmät/sähköiset hankintasovellukset


	Tekniset taidot
	Tuotteiden ja tuotantojärjestelmien tekninen tuntemus, teknologian suunnittelu (tietämys oman yrityksen teknologista vaatimuksista), tuote- ja toimialakohtainen tuntemus























Työn automaattinen analysointi tietojen saamiseksi erityisesti kuvioista, suuntauksista ja korrelaatioista ("tekstin ja tietojen hakeminen") on kielletty.

9. uudistettu painos vuonna 2016 ensimmäisen kerran ilmestyneestä teoksesta Hankintojen kehittäminen: tehokkaan hankinnan työkalut

Nimikkeen automaattinen analysointi tietojen, erityisesti mallien, trendien ja korrelaatioiden, saamiseksi tekijänoikeuslain 13b § ("tekstin- ja tiedonlouhinta") mukaisesti on kielletty.
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